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内，男性は 334 人であるが，女性はわずか 14 人である。
表１．ミドル・マネジャーの個人属性
項目 課長級（%） 次長級（%） 部長級（%） 合計人数（人）
業種別
製造業 61.72 12.50 25.78 128
非製造業 54.09 8.64 37.27 220
従業員規模別
1 ～ 300人 50.29 10.86 38.86 175
301 ～ 3000人 61.46 11.46 27.08 96
3000人以上 66.23 6.49 27.27 77
年齢別
30歳代 73.08 0.00 26.92 26
40歳代 68.97 10.34 20.69 145
50歳代 45.81 12.26 41.94 155
60 ～ 64歳 36.36 4.55 59.09 22
性別
男性 56.59 10.48 32.93 334
女性 64.29 0.00 35.71 14
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ている。また部下の人数が多くなるにつれ，課長・次長級は少なくなっていく









いても，月 20 時間以上から 40 時間未満のミドル・マネジャーが最も多く，約
３割であるが，それ以上に働いているのも３割程度占めている。
表２．ミドル・マネジャーの仕事に関する特徴
項目 課長級（%） 次長級（%） 部長級（%） 全体（%）
部下の人数
～ 5人 51.52 57.14 29.57 44.83
6 ～ 10人 28.28 25.71 21.74 25.86
11 ～ 20人 10.61 14.29 24.35 15.52
21 ～ 30人 3.03 0.00 6.96 4.02




マネジャーの仕事のみ（10割） 8.59 8.57 27.83 14.94
7 ～ 9割 21.21 25.71 32.17 25.29
4 ～ 6割 42.93 45.71 28.70 38.51
1 ～ 3割 27.27 20.00 11.30 21.26
超過勤務
月0時間～ 5時間未満 10.10 14.29 13.91 11.78
月5時間以上～ 20時間未満 25.25 25.71 24.35 25.00
月20時間以上～ 40時間未満 37.37 28.57 33.04 35.06
月40時間以上～ 60時間未満 17.68 17.14 16.52 17.24
月60時間以上～ 80時間未満 7.07 2.86 6.09 6.32
月80時間以上～ 100時間未満 1.52 8.57 1.74 2.30
月100時間以上 1.01 2.86 4.35 2.30
合計人数（人） 198 35 115 348
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の達成 (role-3)，⑷担当部署の管理 (role-4)，⑸担当部署の活性化 (role-5)，⑹
新規事業の開拓 (role-6)，⑺事業環境の変化への対応 (role-7)，⑻業務の多様化



























課長級 次長級 部長級 全体
経営トップの方針等の伝達
（role-1） 12.63 14.29 24.35 16.67 
業績の向上
（role-2） 26.26 20.00 40.87 ② 30.46 
担当部署目標の達成
（role-3） 33.33 ③ 34.29 ③ 46.09 ① 37.64 ①
担当部署の管理
（role-4） 30.30 14.29 30.44 ③ 28.74 
担当部署の活性化
（role-5） 10.61 17.14 9.57 10.92 
新規事業の開拓
（role-6） 6.57 5.71 9.57 7.47 
事業環境の変化への対応
（role-7） 8.08 11.43 5.22 7.47 
業務の多様化（多角化）への対応
（role-8） 5.05 17.14 3.48 5.75 
業務の効率化
（role-9） 33.84 ② 37.14 ② 26.09 31.61 ③
組織力の向上
（role-10） 20.20 31.43 14.78 19.54 
生産性向上
（role-11） 11.62 5.71 11.30 10.92 
他部署との円滑な連携
（role-12） 16.16 5.71 8.70 12.64 
部下の育成
（role-13） 37.37 ① 40.00 ① 28.70 34.77 ②
次世代管理職の育成
（role-14） 8.08 20.00 7.83 9.20 
注：表の中の①，②と③はそれぞれ回答結果の順位を表している。
318






(fore)，⑸管理統率力 (coma)，⑹人材育成力 (trai)，⑺課題達成力 (achi)，⑻
交渉力 (barg)，⑼判断力 (judg)，⑽情報分析能力 (inan)，⑾コミュニケーショ
ン力 (comu)，⑿業務知識 (jobk)，⒀コンプライアンス意識 (coms)，⒁財務セ
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表４．階層別の求められる能力に対する回答結果（％）
課長級 次長級 部長級 全体
指導力（リーダーシップ）（lead） 68.18① 51.43① 68.70① 66.67①
行動力（acti） 42.93② 25.71 40.00③ 40.23③
企画力（plan） 25.76 37.14 25.22 26.72 
先見力（fore） 9.09 28.57 20.87 14.94 
管理統率力（coma） 41.92③ 28.57 51.30② 43.68②
人材育成力（trai） 35.35 40.00③ 37.39 36.49 
課題達成力（achi） 27.27 22.86 18.26 23.85 
交渉力（barg） 17.26 14.29 19.13 17.58 
判断力（judg） 23.74 45.71② 26.09 26.72 
情報分析能力（inan） 13.13 25.71 20.87 16.95 
コミュニケーション力（comu） 24.24 22.86 20.87 22.99 
業務知識（jobk） 19.70 14.29 14.78 17.53 
コンプライアンス意識（coms） 12.12 5.71 14.78 12.36 
財務センス（fins） 3.03 2.86 10.43 5.46 
バランス感覚（bals） 14.65 11.43 9.57 12.64 






（Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy）を行ってみた。その
結果，KMO ＝ 0.204 となっているため，因子分析が妥当だという仮説が棄却
された。そして，ミドル・マネジャーの求められている能力についても，同様
な考えで，因子分析の妥当性に関する KMO テストを行ってみた。その結果，









(maker_d) を設定する。そして企業の規模について，300 人（300 人含む）以
下を中小企業，301 人から 3000 人以下を中堅企業，そして 3001 人以上を大企
業とみなし，それぞれのダミー変数を設定したうえで，中小企業をレファレン













たこと (gco)，⑻コンプライアンス意識が高まったこと (com)，⑼ ICT（情報
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割と，ミドル・マネジャー自身が認識している必要とされる能力との間に大き
なギャップが存在していることが分かった。
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表５．ミドル・マネジャーの役割と求められる能力との関係に関する推定結果
role-1 role-2 role-3 role-4 role-5 role-6 role-7 role-8 role-9 role-10 role-11 role-12 role-13 role-14
cha -0.878 0.766 1.312 0.611 0.751 1.955* 2.776*** 0.156 -1.163 0.908 -1.909* -0.981 -0.018 0.422(0.21) (0.18) (0.17) (0.18) (0.22) (0.31) (0.31) (0.37) (0.18) (0.19) (0.25) (0.23) (0.17) (0.26)
spe 0.624 -1.798* 0.711 0.215 0.929 0.490 -1.472 -0.581 -0.407 1.412 2.731*** 0.022 -1.016 0.197(0.20) (0.18) (0.16) (0.18) (0.22) (0.30) (0.32) (0.35) (0.18) (0.19) (0.22) (0.22) (0.17) (0.26)
per 1.637 1.186 1.405 -1.646* 0.316 1.350 -1.144 -1.492 2.263** -0.323 -1.024 -0.719 0.180 -0.462(0.23) (0.20) (0.20) (0.24) (0.26) (0.33) (0.40) (0.65) (0.21) (0.24) (0.34) (0.28) (0.21) (0.34)
inf -1.274 -2.469** 0.030 0.298 1.644 -1.761* -1.856* -0.212 0.065 0.221 0.768 1.332 1.567 1.539(0.28) (0.25) (0.21) (0.23) (0.26) (0.58) (0.47) (0.41) (0.22) (0.24) (0.29) (0.26) (0.20) (0.30)
tdi 0.797 -0.005 -0.558 0.303 -0.237 -0.657 0.252 1.594 1.765* -0.650 0.707 1.582 0.747 -1.667*(0.20) (0.17) (0.16) (0.17) (0.22) (0.29) (0.28) (0.32) (0.17) (0.19) (0.22) (0.22) (0.16) (0.27)
tvo 0.814 0.213 0.682 -0.786 0.402 -1.351 0.417 -1.437 1.085 -0.501 0.158 0.851 -1.374 -0.072(0.21) (0.19) (0.17) (0.19) (0.24) (0.36) (0.30) (0.39) (0.18) (0.21) (0.24) (0.23) (0.18) (0.29)
gco -1.798* -0.781 -0.265 1.025 -1.143 0.536 0.656 1.570 -0.487 2.264** -0.269 -0.373 -0.346 -1.018(0.36) (0.26) (0.24) (0.27) (0.41) (0.37) (0.33) (0.47) (0.26) (0.25) (0.37) (0.36) (0.25) (0.40)
com 2.434** -1.438 -0.025 -0.981 1.042 -1.578 -1.798* -0.931 0.309 0.961 -0.011 0.638 1.587 -0.469(0.24) (0.23) (0.21) (0.24) (0.27) (0.45) (0.47) (0.44) (0.22) (0.24) (0.29) (0.28) (0.21) (0.38)
ict -0.927 0.261 1.293 -1.003 1.307 1.679* 1.300 2.400** 0.981 -1.032 0.661 -0.636 -0.385 -0.053(0.36) (0.31) (0.29) (0.33) (0.35) (0.50) (0.52) (0.53) (0.31) (0.37) (0.38) (0.38) (0.31) (0.47)
lead 1.814* 0.342 0.531 0.897 -0.158 -1.842* -0.451 -0.952 0.745 1.165 1.951* -0.718 1.352 1.694*(0.22) (0.19) (0.17) (0.19) (0.24) (0.31) (0.32) (0.35) (0.19) (0.20) (0.27) (0.22) (0.18) (0.32)
acti -0.627 2.852*** 2.518** 0.103 0.085 1.738* 1.262 1.655* -0.813 -0.003 0.480 -0.890 -0.795 -1.257(0.20) (0.17) (0.16) (0.18) (0.22) (0.30) (0.31) (0.37) (0.17) (0.19) (0.23) (0.23) (0.16) (0.29)
plan 1.539 1.140 0.694 -0.078 -0.829 1.935* -0.766 2.148** -0.693 -0.719 -0.690 0.566 -2.432** 0.236(0.21) (0.19) (0.18) (0.20) (0.27) (0.30) (0.34) (0.36) (0.19) (0.21) (0.26) (0.24) (0.19) (0.30)
fore 0.122 2.492** 1.648* -2.603*** -0.278 0.347 2.780*** -0.973 1.844* 0.359 0.664 -1.318 -0.291 0.404(0.27) (0.22) (0.21) (0.28) (0.32) (0.35) (0.34) (0.71) (0.23) (0.25) (0.31) (0.39) (0.23) (0.36)
coma 0.916 0.566 0.760 5.930*** -0.169 -0.208 -1.370 0.579 0.416 -0.894 -0.799 1.088 -0.484 -1.122(0.19) (0.17) (0.16) (0.18) (0.22) (0.29) (0.30) (0.33) (0.17) (0.18) (0.22) (0.22) (0.16) (0.27)
trai 0.193 -2.706*** 0.102 -0.044 1.881* -0.551 -0.566 0.534 0.746 0.061 -0.387 0.573 3.428*** 2.134**(0.21) (0.19) (0.17) (0.18) (0.22) (0.34) (0.31) (0.38) (0.18) (0.19) (0.23) (0.22) (0.17) (0.28)
achi 0.154 0.446 1.389 0.489 0.867 0.489 2.895*** 1.117 -1.105 0.690 -1.057 -0.264 0.339 2.477**(0.23) (0.20) (0.18) (0.20) (0.24) (0.33) (0.30) (0.36) (0.20) (0.21) (0.27) (0.24) (0.19) (0.27)
barg 0.014 0.541 -1.680* -0.292 1.169 0.743 0.113 2.017** 1.190 0.887 0.919 1.595 0.831 -1.062(0.25) (0.21) (0.21) (0.22) (0.26) (0.34) (0.38) (0.38) (0.21) (0.22) (0.28) (0.25) (0.20) (0.40)
judg -0.573 0.995 1.324 0.542 -0.773 2.199** 1.954* 1.364 1.517 0.610 -1.418 -0.748 1.433 -1.142(0.21) (0.18) (0.17) (0.19) (0.25) (0.28) (0.29) (0.36) (0.18) (0.19) (0.27) (0.23) (0.17) (0.31)
inan -1.304 1.080 0.321 -0.246 0.831 1.758* 2.522** 3.034*** 0.506 0.164 -0.345 -0.736 -0.596 -1.384(0.29) (0.22) (0.22) (0.23) (0.28) (0.35) (0.33) (0.36) (0.22) (0.24) (0.32) (0.30) (0.22) (0.37)
comu 0.272 -1.014 -0.086 -0.561 1.065 -0.660 -0.636 0.844 0.869 -0.854 2.262** 1.732* 0.414 0.919(0.21) (0.20) (0.18) (0.19) (0.24) (0.35) (0.33) (0.36) (0.19) (0.21) (0.23) (0.23) (0.18) (0.27)
jobk -2.252** -0.744 -1.001 1.749* -1.115 -1.712* 0.805 1.409 5.234*** 0.422 -0.209 -1.418 0.585 1.112(0.32) (0.23) (0.21) (0.21) (0.29) (0.58) (0.37) (0.41) (0.21) (0.23) (0.27) (0.27) (0.20) (0.32)
coms 0.179 -0.208 0.172 1.791* -0.319 0.631 1.920* -0.775 -2.527** 0.096 -0.273 1.734* 0.353 2.044**(0.31) (0.27) (0.24) (0.26) (0.34) (0.44) (0.37) (0.64) (0.29) (0.26) (0.34) (0.31) (0.24) (0.35)
fins 0.028 0.169 -0.559 2.688*** 0.422 - - - -2.517** -1.162 -1.169 1.202 -0.523 1.961**(0.45) (0.37) (0.37) (0.39) (0.53) - - - (0.47) (0.47) (0.60) (0.44) (0.38) (0.49)
bals -0.196 -0.175 0.811 0.953 -0.804 0.237 0.073 0.567 -0.451 2.523** 1.054 -0.700 2.411** 1.192(0.30) (0.25) (0.23) (0.24) (0.34) (0.40) (0.38) (0.42) (0.25) (0.24) (0.31) (0.32) (0.23) (0.35)
popu -0.028 1.813* 0.803 -0.575 -0.067 2.181** 0.675 1.111 0.583 -1.894* - - 1.043 -0.199(0.42) (0.35) (0.35) (0.41) (0.48) (0.51) (0.61) (0.69) (0.37) (0.56) - - (0.35) (0.62)
_cons -0.337 -3.344*** -2.595*** -1.826* -4.177*** -1.593 -2.422** -2.731*** -0.389 -1.304 -0.745 1.040 0.998 -2.901***(0.82) (0.76) (0.74) (0.77) (0.91) (1.23) (1.32) (1.47) (0.73) (0.86) (0.91) (0.86) (0.71) (1.11)
N 347 347 347 347 333 347 328 328 347 347 330 330 347 347
pseudo R- 0.166 0.153 0.121 0.190 0.146 0.296 0.285 0.321 0.177 0.113 0.163 0.157 0.133 0.294
likelihood -130.7 -180.9 -202.1 -168.8 -100.9 -65.00 -64.97 -51.12 -177.7 -151.0 -98.59 -109.3 -194.0 -75.34
chi2 51.88 65.33 55.77 79.16 34.58 54.74 51.75 48.41 76.51 38.50 38.53 40.62 59.51 62.83
注：（　）内の値は標準誤差である。***は1%，**は5%，*は10%で統計的に有意であることを示す。
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表６．ミドル・マネジャーの役割と求められる能力との関係のまとめ
役割項目 能力変数（＋） 能力変数（－） 役割分類
経営トップの方針等の伝達
（role-1） 指導力（リーダーシップ） 業務知識 集団維持
業績の向上
（role-2） 行動力，先見力，人望 人材育成力 業務推進
担当部署目標の達成

































































設問されており，⑴仕事の量 (job-v), ⑵仕事の内容（質）(job-q), ⑶仕事の責












また⑴月０時間～５時間未満，⑵月５時間以上～ 20 時間未満，⑶月 20 時間以
上～ 40 時間未満，⑷月 40 時間以上～ 60 時間未満，⑸月 60 時間以上～ 80 時
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表７．満足度への影響要因に関する分析結果
job-v job-q job-r job-a org-t
mid_d 1.030 0.605 0.995 0.654 1.915*(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
larg_d 1.324 2.875*** 2.234** 1.814* 2.027**(0.16) (0.16) (0.16) (0.16) (0.16)
upper_d 3.287*** 3.689*** 2.146** 2.290** 2.458**(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
gender_d -0.573 -1.115 -1.814* -2.291** -2.688***(0.31) (0.31) (0.31) (0.31) (0.31)
overt -3.355*** -0.800 -1.235 -0.195 0.110(0.05) (0.05) (0.05) (0.05) (0.05)
cha 2.316** 1.353 1.577 1.980** 0.572(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
spe 1.704* -0.470 0.795 -0.050 0.398(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
per -2.740*** -1.571 -2.507** -2.731*** -4.233***(0.17) (0.16) (0.17) (0.17) (0.17)
tvo -2.121** -1.619 -0.027 -0.752 -1.288(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
gco -1.956* 0.144 0.914 0.494 1.230(0.19) (0.19) (0.19) (0.19) (0.19)
role-3 0.281 0.433 -0.005 0.447 1.807*(0.15) (0.15) (0.15) (0.15) (0.15)
role-4 0.829 0.945 0.484 0.817 1.928*(0.15) (0.15) (0.15) (0.15) (0.15)
role-6 -3.237*** -2.267** -2.229** -3.301*** -1.965**(0.25) (0.25) (0.25) (0.25) (0.25)
role-7 1.082 2.894*** 2.970*** 1.037 1.465(0.24) (0.24) (0.24) (0.24) (0.24)
role-10 -0.437 1.022 0.882 0.268 1.654*(0.17) (0.17) (0.17) (0.17) (0.17)
role-11 -1.322 -0.467 -1.822* -0.832 -0.625(0.21) (0.21) (0.21) (0.21) (0.21)
role-13 -0.174 0.971 1.724* -0.116 -0.183(0.14) (0.14) (0.14) (0.14) (0.14)
role-14 0.735 0.827 1.465 2.548** 2.360**(0.22) (0.22) (0.23) (0.22) (0.22)
sumple size 347 348 348 348 348
pseudo R-sq 0.081 0.056 0.064 0.060 0.074
likelihood -454.3 -465.3 -437.5 -461.0 -465.6
chi2 79.89 55.08 60.31 59.14 73.87
注：（　）内の値は標準誤差である。***は1%，**は5%，*は10%で統計的に有意であることを示す。
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付録表：各変数の記述統計値
Variable  Obs Mean Std. Dev. Min Max
mid_d 348 0.276 0.448 0 1
larg_d 348 0.221 0.416 0 1
maker_d 348 0.368 0.483 0 1
upper_d 348 0.330 0.471 0 1
mtask_d 348 0.402 0.491 0 1
gender_d 348 0.960 0.197 0 1
sub_n 348 22.543 109.475 1 1900
age 348 49.503 6.812 31 64
overt 348 2.974 1.314 1 7
role-1 348 0.167 0.373 0 1
role-2 348 0.305 0.461 0 1
role-3 348 0.376 0.485 0 1
role-4 348 0.287 0.453 0 1
role-5 348 0.109 0.312 0 1
role-6 348 0.075 0.263 0 1
role-7 348 0.075 0.263 0 1
role-8 348 0.057 0.233 0 1
role-9 348 0.316 0.466 0 1
role-10 348 0.195 0.397 0 1
role-11 348 0.109 0.312 0 1
role-12 348 0.126 0.333 0 1
role-13 348 0.348 0.477 0 1
role-14 348 0.092 0.289 0 1
lead 348 0.667 0.472 0 1
acti 348 0.402 0.491 0 1
plan 348 0.267 0.443 0 1
fore 348 0.149 0.357 0 1
coma 348 0.437 0.497 0 1
trai 348 0.365 0.482 0 1
achi 348 0.239 0.427 0 1
barg 347 0.176 0.381 0 1
judg 348 0.267 0.443 0 1
inan 348 0.170 0.376 0 1
comu 348 0.230 0.421 0 1
jobk 348 0.175 0.381 0 1
coms 348 0.124 0.330 0 1
fins 348 0.055 0.228 0 1
bals 348 0.126 0.333 0 1
popu 348 0.049 0.216 0 1
cha 348 0.330 0.471 0 1
spe 348 0.316 0.466 0 1
per 348 0.172 0.378 0 1
inf 348 0.161 0.368 0 1
tdi 348 0.414 0.493 0 1
tvo 348 0.302 0.460 0 1
gco 348 0.118 0.323 0 1
com 348 0.184 0.388 0 1
ict 348 0.080 0.272 0 1
job-v 347 3.161 1.027 1 5
job-q 348 3.307 1.024 1 5
job-r 348 3.420 0.955 1 5
job-a 348 3.250 1.012 1 5
job-t 348 3.195 1.061 1 5
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